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ZRÓWNOWAŻONE ZARZĄDZANIE ZASOBAMI LUDZKIM JAKO 
WSPARCIE ZRÓWNOWAŻONEGO ROZWOJU ORGANIZACJI
Zgodnie z koncepcja równoważonego rozwoju funkcjonowanie organizacji powinno być ukierun-
kowane na zaspokojenie potrzeb obecnych interesariuszy, bez ograniczania możliwości spełniania 
potrzeb przyszłych pokoleń [4, s. 130–141]. Stopniowo filozofia ta jest rozszerzana na nowe obszary 
funkcjonowania organizacji. W tendencję tę wpisuje się koncepcja zrównoważonego zarządzania 
zasobami ludzkimi. Zainteresowanie zrównoważonym ZZL zarówno teoretyków jak i praktyków 
zarządzania wynika z przekonania, że podmiotami, które mogą stymulującymi tworzenie zrów-
noważonych przedsiębiorstw są menedżerowie i pracownicy organizacji. Jak podkreślają autorzy 
zajmujący się problematyka zrównoważonego ZZL procesy personalne i liderzy HR odgrywają ważną 
rolę w przekładaniu polityki zrównoważonego rozwoju na praktykę [18, s. 3–10] oraz w budowaniu 
kultury zrównoważonego rozwoju [7, s. 50–57]. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie 
istoty koncepcji zrównoważonego ZZL. Realizacji tego celu dokonano w oparciu o krytyczna analizę 
literatury przedmiotu.
Idea zrównoważonego zarządzania zasobami ludzkimi
Zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL) określane także mianem funkcji personalnej jest definiowa-
ne jako ciąg logicznie ze sobą powiązanych czynności, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji 
w określonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracowników o odpowiednich kwalifikacjach oraz 
tworzenie warunków stymulujących efektywne zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nad-
rzędnym celem organizacji [6, s. 20]. Do głównych etapów tego procesu należą: planowanie zatrud-
nienia, rekrutacja i selekcja pracowników, ocenianie, motywowanie, rozwój i zwalnianie pracowników.
Koncepcja równoważonego zarządzania zasobami ludzkimi jest efektem powiązania koncep-
cji zrównoważonego rozwoju z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Oznacza ona uwzględnienie w 
procesie realizacji funkcji personalnej obok celów ekonomicznych przedsiębiorstwa, także aspek-
tów społecznych i ekologicznych. Wymusza to konieczność zmiany filozofii zarządzania zasobami 
ludzkimi poprzez włączenie celów ekologiczno- społecznych do wszystkich podobszarów tego za-
rządzania, począwszy od planowania zatrudnienia, poprzez rekrutację i selekcję rozwój i motywo-
wanie pracowników, a skończywszy na ich ocenie oraz kształtowaniu warunków pracy. Nie chodzi 
tu o okazjonalne podejmowanie przez podmioty gospodarcze działań z zakresu zrównoważonego 
rozwoju, uzasadnianych głównie chęcią poprawy wizerunku czy wpisania się w modne trendy [15, 
s. 9; 17, s. 304]. W koncepcji tej podkreśla się konieczność szerszego formułowania celów funkcji 
personalnej niż tylko w kategoriach interesu ekonomicznego.
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Bezpośrednim skutkiem wdrożenia koncepcji równoważonego ZZL jest kształtowanie zrówno-
ważonych zasobów ludzkich tj. wysoko wykwalifikowanych pracowników rozumiejący i stosujący 
zasady zrównoważonego rozwoju w swojej pracy. Pojęcie to obejmuje zarówno kierowników wyty-
czających kierunki działania firmy na wszystkich szczeblach zarządzania, jak również pracowników 
zatrudnionych na stanowiskach niekierowniczych [14, s. 9–18; 3, s. 132–156]. Są to pracownicy, 
którzy wykonują swoją prace w sposób odpowiedzialny ekologicznie i społecznie [14, s. 9–18; 8, 
s. 161; 15, s. 673].
Główne komponenty zrównoważonego ZZL stanowią: społecznie odpowiedzialne ZZL oraz „zie-
lone” ZZL.
Społecznie odpowiedzialne zarządzanie zasobami ludzkimi
Społeczny wymiar zrównoważonego ZZL polega na optymalnym wykorzystaniu zasobów ludzkich 
przy jednoczesnym poszanowaniu prawo i godności człowieka. Wyrazem realizacji w praktyce tego 
podejścia jest przestrzeganie zasad etycznych w relacjach z pracownikami na wszystkich etapach 
procesu kadrowego (od rekrutacji i selekcji poprzez motywowanie, ocenianie i rozwój, aż po restruk-
turyzację zatrudnienia). Ów wymiar zarządzania zasobami ludzkimi przejawia się w podmiotowym 
traktowaniu pracowników jako ważnych interesariuszy [7, s. 306]. W tablice przedstawiono przykłady 
prospołeczne praktyk możliwych do realizacji na poszczególnych etapach procesu kadrowego.
Tab. 1
Wybrane praktyki prospołeczne w zarządzaniu zasobami ludzkimi
Etap procesu kadrowego Przykłady realizacji zasad CSR
Dobór pracowników - uczciwa oferta pracy
— etyczna rozmowa kwalifikacyjna
— candidat experience
— przyjazna adaptacja
Motywowanie pracowników - godziwe wynagrodzenia
— przejrzyste i obiektywne kryteria przyznawania gratyfikacji
— partycypacja pracowników w zarządzaniu
Ocenianie pracowników - przejrzystość systemu ocen okresowych
— obiektywizm kryteriów oceny
— eliminacja błędów systemowych oraz błędów w sztuce oceniania.
— konstruktywna rozmowna oceniająca z pracownikiem
Rozwój pracowników - inwestowanie w rozwój pracowników
— równość w dostępie do szkoleń
Kształtowanie warunków pra-
cy
- dbałość o przestrzeganie przepisów BHP
— dbałość o ergonomię stanowisk pracy
— work- live balance
— przeciwdziałanie mobbingowi
— rozbudowane świadczenia socjalne
Zwolnienia pracowników - zwolnienia z zachowaniem zasady poszanowania godności i praw 
pracowników
— sprawiedliwe i czytelne procedury dyscyplinarne
— outplacement
Źródło: opracowanie własne.
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Można zatem stwierdzić, że zrównoważone zarządzanie zasobami ludzkimi to element wspie-
rający realizację koncepcji CSR w odniesieniu do interesariszy weenetrznych, jakimi są pracownicy 
organizacji. Nie ogranicza się ono jedynie do respektowania przez pracodawcę zobowiązań wobec 
pracowników wynikających z przepisów prawa. Natomiast jest wyrazem odpowiedzialnego podejścia 
do zarządzanie pracownikami. To zarządzanie, w którym obowiązują zasady wzajemnego szacunku, 
sprawiedliwości i przejrzystość podejmowanych działań w okresie podejmowania zatrudniania, 
jego trwania i zakończenia. Ma ono na celu nie tylko wzrost wydajności i jakości pracy, ale także 
uwzględnienie możliwości pracowników oraz zaspokojenie różnorodnych ich potrzeb [11, s. 220].
„Zielone” zarządzanie zasobami ludzkimi
„Zielone” ZZL to komponent równoważonego ZZL uwzględniający kontekst ekologiczny jako pod-
stawę podejmowanych decyzji kadrowych. Stanowi ono ważny instrument implementacji koncepcji 
zrównoważonego rozwoju w organizacji [19, s. 11]. Polega na wykorzystaniu polityki personalnej 
w celu wspierania ekologii [21, s. 117–139]. Głównym celem „zielonego” ZZL jest kształtowanie 
wrażliwości ekologicznej zatrudnionych, proekologicznego środowiska pracy i ekologicznie odpo-
wiedzialnych postaw pracowników, które to następnie są przenoszone, jako model funkcjonowania, 
do sfery prywatnej [12, s. 140–156].
Autorzy podejmujący problematykę „zielonego” ZZL zwracają uwagę na szereg ekologicznych 
praktyk możliwych do zastosowania w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi na poszczególnych 
etapach procesu kadrowego (1, s. 1–13; 10, s. 2; 13, s. 104; 9, s. 244–252; 2, 45–53] tj.:
• uwzględnianie zadań związanych z ochroną środowiska w opisach stanowisk pracy,
• uwzględnianie zielonych kompetencji jako składnika profilu wymagań na każdym stanowisku 
pracy,
• preferowanie w procesie rekrutacji i selekcji kandydatów posiadających kompetencje i do-
świadczenie w zakresie realizacji projektów ekologicznych,
• zachęcanie do rozwoju „zielonych” kompetencji oraz oferowanie szkoleń środowiskowych dla 
pracowników i menedżerów,
• włączanie kryteriów ekologicznych do oceny okresowej pracowników,
• dzielenie się wiedzą w odniesieniu do inicjatyw i programów środowiskowych oraz nagradzanie 
za ich realizację,
• zachęcanie do ekologicznego postępowania podczas wykonywania zadań zawodowych (np. 
ograniczanie zużycia papieru w biurze, segregacja odpadów).
Elementem zielonego HRM jest też tworzenie zielonych miejsce pracy określanych mianem „zie-
lonych kołnierzyków”. To stanowiska, które pomagają ograniczać negatywny wpływ na środowisko 
naturalne poprzez poprawę jakości ekologicznej produktów, usług i procesów technologicznych [6, 
s. 10–20]. Według szacunków Komisji Europejskiej do 2020 roku w Europie powstanie 2,8 mln „zie-
lonych miejsc pracy” [5].
Koncepcja zrównoważonego rozwoju ma fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania współ-
czesnych organizacji. Biorąc pod uwagę fakt, że czynniki społeczne i środowiskowe odgrywają coraz 
większą role w kreowaniu szeroko pojętej wartości dla interesariuszy, zastąpienie tradycyjnego 
ZZL jego zrównoważonym odpowiednikiem stanowi istotne wyzwanie dla współczesnych mene-
dżerów. Jego podjęcie jest nie tylko korzystne ze względu na wsparcie zrównoważonego rozwo-
ju organizacji, ale wręcz staje się koniecznością z uwagi na fakt, że działania nieetyczne i brak 
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odpowiedzialności zarówno w obszarze społecznym jak i ekologiczny, może powodować spadek 
zaufania społecznego, co przekłada się również na negatywne efekty w postaci spadku sprzedaży, 
ale też utratę i ograniczenia możliwość zatrudnienia wysokiej jakości kapitału ludzkiego. Należy 
podkreślić, że problematyka równoważonego ZZL zaledwie od kilkunastu lat jest przedmiotem 
zainteresowania autorów na całym świecie, stąd jest jeszcze stosunkowo słabo opisana w lite-
raturze przedmiotu. Konieczne jest zatem prowadzenie dalszych badań w tym obszarze celem 
popularyzacji tej koncepcji w praktyce.
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